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Ma rio la  Ci szew ska -Mli na rič* 
Zdol no ści ada pta cyj ne or ga ni za cji. 
Przy pa dek szpi ta li po wia to wych
Stresz cze nie
Po zy ski wa nie  i ana li za  in for ma cji,  za pro jek to wa nie  od po wie dzi  i jej  wdro że nie,  oraz
ko rek ta  dzia łań  i ucze nie  się,  to  trzy  ro dza je  zdol no ści  ada pta cyj nych  or ga ni za cji,  zwią -
za nych  z trze ma  fa za mi  pro ce su  ada pta cji  or ga ni za cji  do  oto cze nia.  W ar ty ku le  przed sta -
wio no,  jak  zdol no ści  ada pta cyj ne  w róż nych  fa zach  pro ce su  ada pta cji  róż nią  się  w or ga -
ni za cjach,  tych  któ re  wzor co wo  za adap to wa ły  się  do  oto cze nia  oraz  w tych,  któ rym  się  to
nie  po wio dło.  Tło  ba dań  sta no wi  sek tor  za mknię tej  opie ki  zdro wot nej  w Pol sce.
Wpro wa dze nie
Pro ble ma ty ka  ada pta cji  od  wie lu  lat  jest  istot nym  ob sza rem  po szu ki wań  w ra mach
ba dań  nad  stra te gią  or ga ni za cji.  Ak tyw ność  or ga ni za cji  w za kre sie  do sto so wa nia  się  do
zmian  za cho dzą cych  w oto cze niu  róż ni  się  za rów no  pod  wzglę dem  tre ści  (spo so bu  re ak -
cji),  jak  i efek tu  (osią ga nych  wy ni ków).  Na wet  or ga ni za cje  o zbli żo nych  cha rak te ry sty -
kach  i dzia ła ją ce  w tym  sa mym  sek to rze,  róż nie  re agu ją  na  zmia ny  w oto cze niu.  Jed ne  po -
dej mu ją  zde cy do wa ne  dzia ła nia,  ma ją ce  na  ce lu  przy wró ce nie  do pa so wa nia  do  oto cze -
nia,  pod czas  gdy  in ne  po zo sta ją  bier ne  lub  re agu ją  ze  znacz nym  opóź nie niem.  Po nad to
re ak cja  or ga ni za cji  mo że  przy bie rać  od mien ne  for my  –  od  zmian  w struk tu rze,  pro ce -
sach,  po  zmia ny  w do me nie  dzia ła nia  –  oraz  przy no sić  róż ne  re zul ta ty.  Wska zu je  to  na
fakt,  iż  or ga ni za cje  róż nią  się  pod  wzglę dem  po sia da nych  zdol no ści  do sto so wa nia  się  do
oto cze nia. 
Dla  ba da nia  pro ble ma ty ki  ada pta cji  do sko na łe  tło  sta no wi  sek tor  opie ki  zdro wot nej
w Pol sce,  któ ry  od  koń ca  lat  90.  XX  w.  prze cho dzi  głę bo kie  re for my.  Usa mo dziel nie nie
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Vizja - Kwartalnik 011-2009:Vizja 2009-10-29 10:33 Strona 133za kła dów  opie ki  zdro wot nej  i po wo ła nie  or ga nów  sa mo rzą du  te ry to rial ne go  na  ich  or ga -
ny  za ło ży ciel skie,  roz dzie le nie  funk cji  płat ni ka  i świad cze nio daw cy  (i zwią za ne  z tym
po wo ła nie  Kas  Cho rych),  wpro wa dze nie  kon trak tów,  li kwi da cja  Kas  Cho rych  i po wo ła -
nie  Na ro do we go  Fun du szu  Zdro wia,  ko lej na  zmia na  sys te mu  płat no ści  (z opłat  za  ho spi -
ta li za cję  lub  oso bod ni  na  opła ty  za  pro ce du ry  i przy pad ki),  pre sja  za rów no  na  efek tyw -
ność  fi nan so wą  za kła dów,  jak  i na  re ali za cję  ce lów  spo łecz nych,  oraz  trak to wa nie  sek to -
ra  ja ko  ob sza ru  dzia łal no ści  po li tycz nej  spra wia,  że  śro do wi sko  dzia ła nia  szpi ta li  ofe ru -
je  uni kal ne  wa run ki  ob ser wa cji  pro ce su  ada pta cji  tych  or ga ni za cji  oraz  ba da nia  uwa run -
ko wań  ich  zdol no ści  ada pta cyj nych. 
1. Ada pta cja,  zdol no ści  ada pta cyj ne  i ich  uwa run ko wa nia  w li te ra tu rze
Ada pta cja  de fi nio wa na  jest  naj czę ściej  ja ko  pro ces  do sto so wa nia  się  or ga ni za cji  do
uwa run ko wań  zmie nia ją ce go  się  oto cze nia  (Cha kra var thy,  1982;  Ko berg,  1987;  Law ren -
ce  i Dy er,  1983),  któ ry  po le ga  na  przy sto so wa niu  „ce lów  lub  za sad  i spo so bów  dzia ła nia
or ga ni za cji  do  zmie nio nych  po trzeb  w oto cze niu”  (Waw rzy niak,  2000:  496).  Cha kra var -
thy  (1982)  przed sta wił  mo del  po zio mów  ada pta cji  or ga ni za cji,  w któ rym  wy róż nio ne  są
trzy  jej  po zio my:  pro ak tyw na  ada pta cja,  re ak tyw ne  sprzę że nie  zwrot ne  i pa syw na  izo la -
cja. Po  ziom ada  pta  cji fir  my jest tym wyż  szy i tym więk  sze ma ona szan  se na prze  ży  cie,
z im  więk szym  po zio mem  zło żo no ści  oto cze nia  jest  w sta nie  so bie  po ra dzić  (Cha kra var -
thy,  1982).  Ni ski  po ziom  ada pta cji  or ga ni za cji  ozna cza,  że  jest  ona  bar dzo  po dat na  na
zmia ny  w oto cze niu,  na to miast  wy so ki  po ziom  ada pta cji  wska zu je,  iż  jest  wraż li wa  tyl -
ko  na  nie któ re  zmia ny  oto cze nia.
Zdol ność  ada pta cyj na  or ga ni za cji  jest  de fi nio wa na  ja ko  zdol ność  w za kre sie  ra dze -
nia  so bie  or ga ni za cji  z nie pew no ścią  oto cze nia  (Cha kra var thy,  1982).  Nie pew ność  oto -
cze  nia to sto  pień, w ja  kim nie da się po  praw  nie i do  kład  nie prze  wi  dzieć przy  szłych sta  -
nów  świa ta  (Pfef fer,  Sa lan cik,  1978).  Każ da  zmia na  re gu la cyj na  w oto cze niu  kreu je  dla
or ga ni za cji  i ich  de cy den tów  nie pew ność  –  od no śnie  te go,  jak  wpły nie  na  kon kret ną  or -
ga ni za cję  oraz  jak  wpły nie  na  or ga ni za cje  kon ku ren cyj ne  (Car ter,  1990;  Ma słyk–Mu siał,
2003).  Ba da cze  zaj mu ją cy  się  ada pta cją  wy róż nia ją  zwy kle  trzy  fa zy  te go  pro ce su  zwią -
za ne  z in ter pre ta cją  oto cze nia,  re ak cją  or ga ni za cji  oraz  oce ną  efek tów  (Ob łój  i in.,  2004).
Prze pro wa dzo ny  prze gląd  li te ra tu ry  miał  na  ce lu  po zna nie  po stu lo wa nych  przez  teo -
rię  i wcze śniej sze  ba da nia  me cha ni zmów  de ter mi nu ją cych  efek tyw ność  dzia łań  ada pta -
cyj nych  i zmia ny  or ga ni za cyj nej  za rów no  w or ga ni za cjach  zo rien to wa nych,  jak  i nie zo -
rien to wa nych  na  zysk  (na  przy kła dzie  szpi ta li).  Przyj mu jąc  kon cep cję  zdol no ści  ada pta -
cyj nych  Cha ra var thie go  (1982),  któ re  de ter mi nu ją  po ziom  ada pta cji,  na  ja kim  się  or ga -
ni za cja  znaj du je,  punkt  cięż ko ści  po szu ki wań  li te ra tu ro wych  zo stał  po ło żo ny  wła śnie  na
uwa run ko wa nia  zdol no ści  ada pta cyj nych. Wta be li  1  uka za ne  jest  ze sta wie nie  uwa run ko -
wań  zdol no ści  ada pta cyj nych  zi den ty fi ko wa nych  w li te ra tu rze.
We dług  ba da czy,  każ de  ze  wska za nych  uwa run ko wań  (por.  ta be la  1)  jest  istot ne,  i dla -
te go  każ de  z nich  po win no  zo stać  zwe ry fi ko wa ne  w ba da niach.  Jed nak że  w pra cy  tej
skon cen tro wa no  się  na  szpi ta lach  po wia to wych  (pró ba  ba daw cza)  i z te go  wzglę du  ta kie
uwa run ko wa nia,  jak:  orien ta cja  eko no micz na  szpi ta la,  wiel kość  szpi ta la,  ro dzaj  or ga nu
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pad ku  szpi ta li  po wia to wych  nie  ist nie ją  pod  tym  wzglę dem  róż ni ce.  Po ni żej  przed sta -
wio ne  są  głów ne  wnio ski  z ba dań,  któ re  od no szą  się  do  uwa run ko wań  wpły wa ją cych  na
ada pta cję  or ga ni za cji  do  oto cze nia.
Nie pew ność  oto cze nia.  Wba da niach  trak tu ją cych  nie pew ność  oto cze nia  ja ko  czyn -
nik  kształ tu ją cy  pro ces  ada pta cji,  oto cze nie  jest  de fi nio wa ne  ja ko  zbiór  in for ma cji,  któ -
re  są  na stęp nie  fil tro wa ne  przez  or ga ni za cje  (Ko berg,  1987).  Wy so ka  zmien ność  (dy na -
mizm)  oto cze nia  zmniej sza  tem po  po dej mo wa nia  de cy zji,  co  ma  ne ga tyw ny  wpływ  na
osią ga ne  przez  or ga ni za cje  wy ni ki  (Baum,  Wal ly,  2003).  Mil li kien  (1990)  za uwa ża,  iż
me ne dże ro wie  mu szą  zmie rzyć  się  z trze ma  ro dza ja mi  nie pew no ści:  (1)  nie pew no ścią
sta nu  (me ne dże ro wie  nie  po tra fią  wska zać  głów nych  zda rzeń  lub  tren dów  oto cze nia  lub
oce nić  praw do po do bień stwa  wy stą pie nia  zmian);  (2)  nie pew no ścią  efek tu  (me ne dże ro -
wie nie po  tra  fią wska  zać, z czym wią  że się zmia  na uwa  run  ko  wań oto  cze  nia dla ich or  -
ga ni za cji);  oraz  (3)  nie pew no ścią  od po wie dzi  (nie  ma ją  pew no ści  jak  od po wie dzieć  na
zmia nę  oto cze nia,  po nie waż  nie  są  pew ni,  ja kie  opcje  są  do stęp ne,  lub  nie  po tra fią  oce -
nić  sku tecz no ści  opcji  dla  osią gnię cia  za mie rzo nych  ce lów).
Do stęp  do  za so bów  (rzad kość  za so bów). Rzad kość  za so bów  wpły wa  na  od po wiedź
or ga ni za cji,  in ten sy fi ku jąc  zmia ny  pro ce so we,  struk tu ral ne  i stra te gicz ne  (Ko berg,  1987).
Za leż ność  or ga ni za cji  od  da nej  pu li  za so bów  spra wia,  iż  me ne dże ro wie  po strze ga ją
zmniej sze nie  do stęp no ści  za so bów  ja ko  istot ne  za gro że nie  oraz  wpły wa  na  to,  jak  zmia -
na  oto cze nia  zo sta nie  zin ter pre to wa na  pod  wzglę dem  efek tów,  ja kie  nie sie  ze  so bą  dla  or -
ga ni za cji  (Mil li ken,  1990).  Sto pień  za leż ność  or ga ni za cji  od  za so bów  wpły wa  tak że  na
to,  ja ki  typ  od po wie dzi  wy bie rze  ona  w od po wie dzi  na  pre sje  in sty tu cjo nal ne  –  im  więk -
sza  jest  za leż ność  or ga ni za cji  od  ak to rów  in sty tu cjo nal nych  (wy ni ka ją ca  z ich  wła dzy
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Ta be la  1.  Ze sta wie nie  uwa run ko wań  zdol no ści  ada pta cyj nych
Źródło: opracowanie własne.
W li te ra tu rze  ada pta cji 
i zmia ny
W za gra nicz nych  ba da niach  sek to ra
opie ki  zdro wot nej
W pol skich  ba da niach 
sek to ra  opie ki  zdro wot nej
• Nie pew ność  oto cze nia  i spo sób
jej  in ter pre ta cji  (Mil li kien,  1990;
Ko  berg, 1987; Baum i Wal  ly,
2003)
• Do stęp  do  za so bów  (Ko berg,
1987; Oli  ver, 1991; Mil  li  kien,
1990)
• Tem po  i se kwen cja  dzia łań  do -
sto so waw czych  (Ro ma nel li  i Tu -
sh  man, 1994; Child i Smith,
1987; Amis, Slack i Hi  nings,
2004)
• Struk tu ra  (Cha kra var thy,  1982;
Ko  berg, 1987; Baum i Wal  ly,
2003, Jen  nings i Se  aman, 1994) 
• Stra te gia  (Cha kra var thy,  1982;
Chat to pa dhy ay  et  al.,  2001) 
• Przy wódz two  (Mi les,  1982)
• Ide olo gia  (Mey er,  1982)
• Stra te gia (Mey er, 1982; Ale xan der et al.,
1986; Gru  ca i Nath, 1994)
• Ro  la me  ne  dże  rów (Young et al., 2001;
Cha  dwick et al., 2004; Pfef  fer,1973)
• Re la cje we wnątrz -or ga ni za cyj ne (Co va -
le ski iDir smith, 1981; Pro van, 1987; Ru -
ef i Scott, 1998)
• Re la cje  mię dzy -or ga ni za cyj ne  (Gru ca
i Nath, 1994; Fot  tler et al., 1982; Mey  er
et al., 1990; Young et al., 2001)
• Struk tu ra  (Mey er,  1982;  Gins berg  i Bu -
choltz, 1990)
• Wiel kość  szpi ta la  (Pro van,  1987;  Gru ca
i Nath, 1994)
• Orien ta cja  eko no micz na  –zo rien to wa -
ne  i nie zo rien to wa ne  na  zysk  (Car per
i Lit  schert, 1983; Pro  van, 1987)
• Zdol no ści  me ne dże ra
(Kautsch i in., 2001)
• Wiel kość  szpi ta la  (Kautsch
i in., 2001)
• Ro dzaj  or ga nu  za ło ży ciel -
skie go  (Go li now ska  i in.,
2002)
• Sto pień  re fe ren cyj ny  szpi -
ta la  (Go li now ska  i in.,
2002)
Vizja - Kwartalnik 011-2009:Vizja 2009-10-29 10:33 Strona 135nad  za so ba mi  kry tycz ny mi  dla  or ga ni za cji),  tym  mniej sze  są  moż li wo ści  sta wie nia  przez
or ga ni za cję  opo ru  wo bec  pre sji  oto cze nia  (Oli ver,  1991).
Re la cje  mię dzy or ga ni za cyj ne.  Two rze nie  sie ci  po wią zań  mię dzy or ga ni za cyj nych
jest  od po wie dzią  szpi ta li  na  pre sje  oto cze nia.  W ob li czu  zmie nia ją cych  się  ure gu lo wań
praw nych,  pre sji  spo łecz nych,  roz wo ju  usług  me dycz nych  i pre sji  na  ogra ni cza nie  kosz -
tów  szpi ta le  za czę ły  łą czyć  się  w róż ne go  ro dza ju  sys te my,  aby  spro stać  wy mo gom  na -
kła  da  nym przez zmia  ny oto  cze  nia (Fot  tler et al., 1982). We  dług Gru  ca i Nath’a (1994),
or ga ni za cje  two rzą  sie ci  po wią zań  w ce lu  wy ko rzy sta nia  eko no mii  ska li  i za kre su,  zmniej -
sza nia  za leż no ści  od  do mi nu ją ce go  gra cza  (płat ni ka),  po zy ski wa nia  za so bów  znaj du ją -
cych  się  po za  gra ni ca mi  or ga ni za cji.  Po wią za nia  ko rzyst nie  wpły wa ją  tak że  na  dy fu zję  in -
no wa cji  (Young  i in.,  2001).  Mey er,  Bro ok  i Go es  (1990)  ana li zu jąc  zmia ny  w sek to rze
szpi ta li,  do strze ga ją  fakt,  że  zmia na  re wo lu cyj na  w sek to rze  sty mu lu je  m.in.  po wsta nie
po wią zań  po mię dzy  or ga ni za cja mi,  któ re  ab sor bu ją  nie pew ność  po wsta ją cą  ze  zmia ny
re wo lu cyj nej.
Ide olo gia. Ide olo gia  or ga ni za cji  kształ tu je  od po wiedź  or ga ni za cji  na  zda rze nie  w oto -
cze niu,  po przez  in ter pre ta cję  i oce nę  te go  zda rze nia  w ka te go rii  dy le ma tu,  szan sy  lub
przej ścio we go  od chy le nia  (Mey er,  1982).  Spa dek  za trud nie nia,  wskaź ni ka  ob ło że nia
i przy cho dów  był  naj mniej szy  w tych  szpi ta lach,  któ rych  ide olo gie  pod kre śla ły  wa gę  oto -
cze nia,  po pie ra ły  stra te gicz ne  re orien ta cje,  do ce nia ły  istot ność  zmian  or ga ni za cyj nych,
zna cze nie  zdol no ści  i umie jęt no ści  człon ków  oraz  za chę ca ły  do  par ty cy pa cji  (Mey er,
1982). 
Zdol no ści  me ne dże ra. Ja kość  przy wódz twa  prze ja wia  się  w zdol no ści  do  pro wa -
dze nia  or ga ni za cji  w wa run kach  za gro żeń  ge ne ro wa nych  przez  oto cze nie  (Mi les,  1982),
a zdol no ści  me ne dże ra  w za kre sie  wy ko rzy sta nia  i alo ka cji  za so bów  kształ tu ją  zdol no ści
ada pta cyj ne  or ga ni za cji  (Cha kra var thy,  1982).  Me ne dże ro wie  są  tak że  od po wie dzial ni
za  po zy ski wa nie  za so bów  z oto cze nia  (Pfef fer,  1973).  Klu czo wą  zmien ną  wy ja śnia ją cą
po ziom  osią gnięć  za kła dów  są  ce chy  przy wód cze  i kie row ni cze  dy rek to rów  za kła dów
opie ki  zdro wot nej  (Kautsch  i in.,  2001)  –  me ne dże ro wie  za kła dów  re for ma tor skich
(zwięk sza ją cych  przy cho dy  i licz bę  źró deł,  in we stu ją cych  w pra cow ni ków  i zwięk sza nie
sa tys fak cji  pa cjen ta),  ce cho wa li  się  umie jęt no ścią  wdra ża nia  in no wa cji,  przyj mo wa nia
no wych  po my słów,  de le go wa nia  upraw nień  i ucze nia  się  na  błę dach;  na to miast  ni ski  po -
ziom  osią gnięć  za kła dów  wią zał  się  z bra kiem  zdol no ści  przy wód czych  me ne dże rów. 
Re la cje  we wnątrz or ga ni za cyj ne.  Szpi ta le  to  przy kład  or ga ni za cji,  w któ rych  ist -
nie ją  dwie  sil ne,  czę sto  prze ciw sta wia ne  so bie  gru py  –  dy rek tor  i per so nel  ad mi ni stra cyj -
ny oraz le  ka  rze (Co  va  le  ski, Dir  smith, 1981; Pro  van, 1987; Ru  ef, Scott, 1998). Ba  da  nia
Co va le skie go  i Dir smi tha  (1981:  415)  po ka za ły,  że  dy rek tor  miał  nie wiel ki  au to ry tet  i wła -
dzę  pod  wzglę dem  wy ko rzy sty wa nych  me dycz nych  tech no lo gii  i do star cze nia  usług  me -
dycz nych:  „le gi ty mi za cja  for mal nej  hie rar chii  by ła  kwe stio no wa na  przez  człon ków  or ga -
ni za cji,  szcze gól nie  przez  per so nel  me dycz ny”.
Tem po  i se kwen cja  zmian. W li te ra tu rze  po ja wia ją  się  dwa  nur ty  do ty czą ce  tem pa
trans for ma cji  or ga ni za cyj nych.  Z jed nej  stro ny  przyj mu je  się,  iż  trans for ma cje  or ga ni za -
cji  mo gą  od by wać  się  tyl ko  po przez  szyb kie  wdro że nie  zmia ny,  jed no cze sne  we  wszyst -
kich  ele men tach  or ga ni za cji,  po nie waż  po zwa la  to  na  prze zwy cię że nie  in er cji  (Ro ma nel -
li  i Tu sh man,  1994).  Z dru giej  stro ny  po ja wia ją  się  ar gu men ty,  iż  „ma so wa”  gwał tow na
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wi sto ści  oraz  nie  jest  wła ści wą  dro gą  dla  za an ga żo wa nia  się  w sze ro ko  za kro jo ną  zmia -
nę  or ga ni za cyj ną  (Child,  Smith,  1987),  na to miast  stop nio wa  zmia na  w trans for ma cji  or -
ga ni za cji  jest  mniej  de struk cyj na  i ła twiej  nią  za rzą dzać.  W od nie sie niu  do  se kwen cji
zmian, Amis  i in.  (2004)  uwa ża ją,  że  za sad ni cze  py ta nie  do ty czy  po rząd ku,  w ja kim  róż -
ne  ele men ty  or ga ni za cji  pod le ga ją  zmia nie  oraz  efek tu,  ja ki  nie sie  ze  so bą  ta  se kwen cja
dla  wy ni ków  pro ce su  zmia ny.  We dług  zwo len ni ków  ra dy kal nej  zmia ny,  zmia na  po win -
na  do ty czyć  wszyst kich  ele men tów  rów no cze śnie,  czy li  aspekt  se kwen cji  nie  jest  istot ny
(Ro ma nel li, Tu sh man,  1994).  Z dru giej  stro ny  po ja wia ją  się  jed nak  ba da nia  uka zu ją ce,  iż
se kwen cja,  w ja kiej  róż ne  ele men ty  or ga ni za cji  są  zmie nia ne  mo że  być  istot na.  We dług
Ami sa,  Slac ka  i Hi ning sa  (2004)  dla  uda nej  trans for ma cji  istot ne  jest  roz po czę cie  wdra -
ża nia  pro ce su  zmian  od  tych  ele men tów  or ga ni za cyj nych,  któ re  peł nią  waż ną  i sym bo licz -
ną  ro lę  w or ga ni za cji. 
Stra te gia. Cha kra var thy  (1982)  w pro po no wa nym  przez  sie bie  mo de lu  ada pta cji  za -
ło żył,  iż  fir my  cha rak te ry zu ją ce  się  róż nym  po zio mem  ada pta cji  bę dą  mia ły  róż ne  stra te -
gie  w uję ciu  Mi le sa  i Sno wa  (1978).  We dług  nie go  wy so ki  po ziom  ada pta cji  bę dzie  cha -
rak te ry zo wał  typ  stra te gicz ny  in no wa to ra  (stra te gia  pro ak tyw na),  śred ni  po ziom  –  typ  ana -
li ty ka  (stra te gia  re ak tyw na),  ni ski  po ziom  –  typ  obroń cy  (stra te gia  de fen syw na).  Ba da nia
Chat to pa dhy ay’a i in.  (2001)  po ka za ły,  że  fir my  re pre zen tu ją ce  typ  in no wa to ra  ma ją  więk -
szą  ten den cję  do  po dej mo wa nia  dzia łań  ada pta cyj nych  zo rien to wa nych  ze wnętrz nie.
Struk tu ra. Or ga nicz na  struk tu ra  or ga ni za cyj na  uła twia  dzia ła nia  ada pta cyj ne,  po -
nie  waż jest w niej mniej miej  sca dla po  ja  wia  nia się in  er  cji (Ko  berg, 1987; Cha  kra  var  thy,
1982;  Jen nings,  Se aman,  1994).  W sy tu acji  nie pew no ści  oto cze nia  i rzad ko ści  za so bów,
ten  typ  struk tu ry,  cha rak te ry zu ją cy  się  par ty cy pa cyj nym  po dej mo wa niem  de cy zji,  de cen -
tra li za cją  i ogra ni czo ną  licz bą  sfor ma li zo wa nych  pro ce dur  i re guł  jest  naj bar dziej  po żą -
da ny  (Ko berg,  1987).  Po twier dza ją  to  tak że  in ne  ba da nia  (Baum,  Wal ly,  2003),  któ re  po -
ka zu ją,  że  fir my  osią ga ją ce  lep sze  wy ni ki,  a więc  do brze  za adap to wa ne  do  oto cze nia,
cha rak te ry zu je:  cen tra li za cja  za rzą dza nia  stra te gicz ne go,  przy  jed no cze snej  de cen tra li -
za cji  za rzą dza nia  ope ra cyj ne go;  oraz  for ma li za cja  ru tyn  i nie sfor ma li zo wa nie  ob sza rów
nie ru ty no wych.
W przy to czo nych  ba da niach  po ru sza nych  jest  wie le  aspek tów  or ga ni za cyj nej  ada -
pta cji.  Jed nak że  nie  ma  wy raź nych  wska zań  od no śnie  te go,  któ re  uwa run ko wa nia  ma ją
klu czo we  zna cze nie  dla  zdol no ści  ada pta cyj nych  w róż nych  fa zach  pro ce su  ada pta cji.
Za tem  w kon tek ście  ada pta cji  in te re su ją ce  są  na stę pu ją ce  py ta nia:
• Czy  i jak  róż nią  się  zdol no ści  ada pta cyj ne  or ga ni za cji,  któ re  do brze  i sła bo  się  do -
sto so wu ją  do  zmie nia ją cych  się  wa run ków  oto cze nia?
• Ja kie  są  uwa run ko wa nia  róż ni cu ją ce  po ziom  zdol no ści  ada pta cyj nych  or ga ni za cji? 
2.  Me to do lo gia  ba dań
Pod sta wo wym  ce lem  ba dań  by ło  wska za nie  róż nic  w za kre sie  zdol no ści  ada pta cyj -
nych  po mię dzy  szpi ta la mi,  któ re  wzor co wo  się  za adap to wa ły  do  oto cze nia,  a ty mi,  któ -
rym  się  to  nie  po wio dło  oraz  wska za nie  uwa run ko wań  wpły wa ją cych  na  te  zdol no ści.
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sta ło  za rów no  po dej ście  in duk cyj ne  (bu do wa  czte rech  po głę bio nych  stu diów  przy pad -
ków  w opar ciu  o me to do lo gię  teo rii  ugrun to wa nej),  jak  i de duk cyj ne  (bu do wa  mo de lu
uwa run ko wań  zdol no ści  ada pta cyj nych,  na  pod sta wie  prze glą du  li te ra tu ry  ada pta cji).
Otwar ty  cha rak ter  py tań  oraz  ob szer ność  ma te ria łu  em pi rycz ne go  (ok.  500  stron  no ta tek
z wy wia dów)  do star czy ły  wie lu  in for ma cji,  dzię ki  cze mu  moż na  by ło  do głęb nie  po znać
i opi sać  pro ces  ada pta cji  w obu  gru pach  szpi ta li.
Po dej ście  in duk cyj ne  po zwo li ło  na  do głęb ne  zro zu mie nie  ada pta cji  szpi ta li  po wia to -
wych  i wska za nie  uwa run ko wań  ich  zdol no ści  ada pta cyj nych.  Na to miast  w po dej ściu  de -
duk cyj nym,  wska za ne  w teo rii  uwa run ko wa nia  by ły  we ry fi ko wa ne  na  ze bra nym  ma te ria -
le  em pi rycz nym.  Za sto so wa nie  za rów no  po dej ścia  in duk cyj ne go,  o cha rak te rze  eks plo -
ra cyj nym,  jak  i de duk cyj ne go,  na sta wio ne go  na  we ry fi ka cję  wy ni ka ją cych  z teo rii  uwa -
run ko wań  po zwo li ło  na  sfor mu ło wa nie  kom plek so we go  mo de lu  zdol no ści  ada pta cyj nych
i ich  uwa run ko wań.
Etap  1.  Ba da nia  in duk cyj ne
W ba da niach  za sto so wa no  me to dę  przy pad ków  skraj nych,  któ ra  po le ga  na  do bo rze
do  pró by  ba daw czej  przy pad ków  (pod mio tów  ba da nia)  skraj nych,  czy li  tych,  w któ rych
wy ja śnia na  zmien na  przyj mu je  skraj ne  war to ści.  W pro wa dzo nych  ba da niach  wy ja śnia -
ną  (po przez  zdol no ści  ada pta cyj ne  i ich  uwa run ko wa nia)  zmien ną  był  po ziom  ada pta cji
i dla te go  do  ba dań  zo sta ły  do bra ne  przy pad ki  szpi ta li  na  wy so kim  i ni skim  po zio mie  ada -
pta cji.  Stu dia  przy pad ków  by ły  two rzo ne  w zgo dzie  z za ło że nia mi  teo rii  ugrun to wa nej
(Mar tin,  Tur ner,  1986),  za kła da ją cej  two rze nie  teo rii  (uogól nień)  w trak cie  gro ma dze nia
da nych  em pi rycz nych.
W pre zen to wa nych  ba da niach  za sto so wa no  trzy  kry te ria  do bo ru  do  pró by  ba daw -
czej:  typ  szpi ta la,  lo ka li za cję  i po ziom  ada pta cji.  Na  pod sta wie  do tych cza so wych  ba dań
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ada pta cji)  jest  ja kość  usług  (mie rzo na  sto so wa ny mi  stan dar da mi  ja ko ści  le cze nia  i dba -
ło ścią  o sa tys fak cję  pa cjen ta)  oraz  efek tyw ność  eko no micz na  (mie rzo na  zdol no ścią  za -
kła du  do  bi lan so wa nia  się  i płyn no ścią  fi nan so wą).  Szpi ta le,  któ rych  stra te gie  dzia ła nia
i zmian  po zwo li ły  na  osią gnię cie  wy so kie go  po zio mu  ada pta cji  cha rak te ry zo wa ły  się
dba ło ścią  o stan dar dy  ja ko ści  i ety ki  i jed no cze śnie  by ły  w do brej  kon dy cji  fi nan so wej. 
Pa nel  eks per tów,  skła da ją cy  się  z me ne dże rów  za kła dów  opie ki  zdro wot nej,  przed -
sta wi cie la  Ka sy  Cho rych  oraz  pra cow ni ków  aka de mic kich  zaj mu ją cych  się  pro ble ma ty -
ką  sek to ra  opie ki  zdro wot nej  wska zał  gru pę  czte rech  szpi ta li  po wia to wych  dzia ła ją cych
na  ob sza rze  wo je wódz twa  ma zo wiec kie go,  któ re  w je go  opi nii  naj le piej  (dwa  przy pad -
ki)  i naj go rzej  (dwa  przy pad ki)  za adop to wa ły  się  do  oto cze nia.  Wska za nia  eks per tów,
by ły  na stęp nie  we ry fi ko wa ne  w trak cie  ba dań,  przy  wy ko rzy sta niu  wskaź ni ków  opra co -
wa  nych we wcze  śniej  szych ba  da  niach (Kautsch, Klich, 2002). 
Ba da nia  by ły  pro wa dzo ne  w la tach  2003–2004.1 Pod sta wo wym  źró dłem  zbie ra nia  in -
for ma cji  by ły  ustruk tu ra li zo wa ne  wy wia dy  z głów ny mi  de cy den ta mi.  W su mie  prze pro -
wa dzo no  30  wy wia dów,  od  6  do  10  w każ dym  z ba da nych  za kła dów.  Py ta nia  od no si ły  się
do  okre su  od  po cząt ku  1999  r.  do  chwi li  prze pro wa dza nia  wy wia du,  obej mu jąc  okres  4–
5  lat.  Wy wia dy  zo sta ły  wzbo ga co ne  o część  ilo ścio wą  obej mu ją cą  m.in.  pa ra me try  or ga -
ni za cyj ne,  cha rak te ry zu ją ce  dzia łal ność  szpi ta la  ta kie,  jak  licz ba  za trud nio nych  i czas  ho -
spi ta li za cji,  oraz  fi nan so we,  np.  struk tu ra  kosz tów  i przy cho dów. 
Etap  2.  Ba da nia  de duk cyj ne
Wpo dej ściu  de duk cyj nym  hi po te zy  ba daw cze  są  for mu ło wa ne  na  ba zie  ist nie ją cych
teo rii,  a na stęp nie  pod da ne  są  we ry fi ka cji  na  ze bra nym  ma te ria le  em pi rycz nym.  Po  za koń -
cze niu  pierw sze go  eta pu  ba dań  (po dej ście  in duk cyj ne),  zo stał  prze pro wa dzo ny  prze gląd
po stu lo wa nych  przez  teo rię  i wcze śniej sze  ba da nia  me cha ni zmów  de ter mi nu ją cych  efek -
tyw ność  dzia łań  ada pta cyj nych  za rów no  w or ga ni za cjach  do cho do wych,  jak  i w szpi ta -
lach  (po dej ście  de duk cyj ne). 
Uwzględ nia jąc  wska za ne  w prze glą dzie  li te ra tu ry  uwa run ko wa nia  zdol no ści  ada pta -
cyj nych  zo stał  stwo rzo ny  mo del  ba daw czy  o cha rak te rze  de duk cyj nym. Wmo del  wpi sa -
ne  są  na stę pu ją ce  za ło że nia.  Po  pierw sze,  or ga ni za cje  mo gą  się  znaj do wać  na  jed nym
z trzech  po zio mów  ada pta cji  –  wy so kim,  śred nim,  ni skim  lub  wg  ter mi no lo gii  Si mo na
(1969)  był by  to  po ziom  pro ak tyw nej  ada pta cji,  re ak tyw ne go  sprzę że nia  zwrot ne go  lub  pa -
syw nej  izo la cji.  Im  wyż sze  są  zdol no ści  ada pta cyj ne,  z tym  więk szą  zło żo no ścią  oto cze -
nia  or ga ni za cja  jest  w sta nie  so bie  po ra dzić  i tym  wyż szy  jest  po ziom  ada pta cji,  na  ja kim
się  znaj du je.  Roz bu do wu jąc  de fi ni cję  Cha ra vart thie go  (1982),  zdol no ści  ada pta cyj ne  mo -
gą  być  tak że  ro zu mia ne  ja ko  zdol no ści  do  wdra ża nia  zmian  or ga ni za cyj nych  nie zbęd -
nych  do  utrzy ma nia  do sto so wa nia  do  oto cze nia.  Po  dru gie,  na  róż ne  eta py  pro ce su  ada -
pta cji  od dzia łu ją  róż ne  uwa run ko wa nia  (Mil li ken,  1990;  Daft  i We ick,  1984).  Po  trze cie,
Nr 3/2009(11) WSPÓŁCZESNA EKONOMIA
139
1 Wy ni ki  pre zen to wa nych  ba dań  opie ra ją  się  na  4  przy pad kach  szpi ta li.  Ba da nia  dwóch  z ana li zo -
wa nych  przy pad ków  au tor ka  tej  pra cy  prze pro wa dzi ła  w ra mach  pro jek tu  KBN  nr  2H02D05623,  pod
kie run kiem  Krzysz to fa  Ob łó ja,  a na  ba da nia  dwóch  po zo sta łych  uzy ska ła  fi nan so wa nie  z gran tu  dok tor -
skie go  przy zna ne go  przez Aka de mię  Le ona  Koź miń skie go  w War sza wie.
Vizja - Kwartalnik 011-2009:Vizja 2009-10-29 10:33 Strona 139na  róż nych  eta pach  pro ce su  ada pta cji  po trzeb ne  są  od mien ne  zdol no ści,  bo wiem  do mi -
nu ją  od mien ne  uwa run ko wa nia  (Mil li ken,  1990).  Moż na  za tem  przy jąć,  iż  or ga ni za cje
po trze bu ją  trzech  ro dza jów  zdol no ści  ada pta cyj nych,  łą czą cych  się  z trze ma  eta pa mi  pro -
ce su  ada pta cji:  (1)  na  eta pie  in ter pre ta cji  zdol ność  ada pta cyj na  od no si  się  do  po zy ski wa -
nia  in for ma cji  z oto cze nia  i ich  ana li zy;  (2)  na  eta pie  re ak cji  –  zdol ność  ada pta cyj na  or -
ga ni za cji  prze ja wia  się  w za pro jek to wa niu  od po wie dzi  i jej  wdro że niu,  a za tem  wią że  się
z prze pro wa dze niem  pro ce su  zmia ny;  (3)  na  eta pie  oce ny  –  zdol ność  ada pta cyj na  od no -
si  się  do  ko rek ty  dzia ła nia  pod  wpły wem  oce ny  we wnętrz nej  i ze wnętrz nej  uzy ska nych
wy  ni  ków; jest to zdol  ność do ko  rek  ty dzia  łań i ucze  nia się na błę  dach. Po  wyż  sze roz  wa  -
ża nia  zo sta ły  uję te  w mo de lu  przed sta wio nym  na  rys.  2. 
3.  Wy ni ki  ba dań
Prze pro wa dze nie  ana li zy  in duk cyj nej  oraz  de duk cyj nej  po zwo li ło  na  sfor mu ło wa nie
mo de lu  zdol no ści  ada pta cyj nych  i ich  uwa run ko wań,  któ ry  uka zu je  zdol no ści  ada pta cyj -
ne  w każ dej  fa zie  pro ce su  ada pta cji  oraz  uwa run ko wa nia  wpły wa ją ce  na  te  zdol no ści
(rys. 3). 
Wra mach  każ de go  z trzech  ro dza jów  zdol no ści  ada pta cyj nych,  tj.  po zy ski wa nia  i ana -
li zy  in for ma cji,  za pro jek to wa nia  i wdro że nia  od po wie dzi  oraz  ko rek ty  dzia łań  i ucze nia  się,
któ re  są  przy pi sa ne  do  trzech  faz  pro ce su  ada pta cji  (in ter pre ta cji,  re ak cji  i oce ny),  zo sta ły
zi den ty fi ko wa ne  kom po nen ty,  cha rak te ry zu ją ce  da ny  ro dzaj  zdol no ści.  W przy pad ku  po -
zy ski wa nia  i ana li zy  in for ma cji  jest  to  licz ba  źró deł  in for ma cji,  licz ba  do strze ga nych  pre -
sji  oraz  licz ba  ana li zo wa nych  opcji  dzia ła nia. Wra mach  za pro jek to wa nia  i wdro że nia  od -
po wie dzi  jest  to  wy bór  kie run ków  zmian,  licz ba  i głę bo kość  zmian  w ra mach  każ de go  kie -
run ku,  ini cja ty wa  zmian  oraz  spo sób  wdro że nia.  Na to miast  kom po nen ta mi  zdol no ści  w za -
kre sie  ucze nia  się  or ga ni za cji  jest  oce na  efek tów  i de cy zja  or ga ni za cji  do ty czą ca  pod ję cia
nie zbęd nych  dzia łań  ko ry gu ją cych.  Nie któ re  spo śród  przed sta wio nych  na  rys.  3  uwa run -
ko wań  wpły wa ją  na  wię cej  niż  je den  ro dzaj  zdol no ści  ada pta cyj nych.
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Vizja - Kwartalnik 011-2009:Vizja 2009-10-29 10:33 Strona 141W każ dej  fa zie  pro ce su  ada pta cji  wy stę pu ją  róż ni ce  po mię dzy  zdol no ścia mi  za kła -
dów  opie ki  zdro wot nej  na  wy so kim  i ni skim  po zio mie  ada pta cji.  W fa zie  in ter pre ta cji
me ne dże ro wie  zbie ra ją  in for ma cje  oraz  na da ją  sens  zda rze niom,  ka te go ry zu jąc  je  ja ko
szan se,  za gro że nia  lub  zja wi ska  obo jęt ne.  Zdol no ści  w fa zie  in ter pre ta cji  róż nią  po szcze -
gól ne  za kła dy.  Za kła dy  znaj du ją ce  się  na  wy so kim  po zio mie  ada pta cji,  ma ją  wię cej  źró -
deł  in for ma cji,  co  wpły wa  tak że  na  więk szą  licz bę  do strze ga nych  pre sji  oto cze nia.  Im
wię cej  ma  or ga ni za cja  źró deł  in for ma cji  i im  wię cej  pre sji  od bie ra,  tym  więk sza  jest  licz -
ba  ana li zo wa nych  przez  nią  opcji  dzia ła nia. 
W za kła dach,  któ re  ma ją  więk sze  zdol no ści  po zy ski wa nia  i ana li zy  in for ma cji,  wi -
docz nych  jest  rów nież  wię cej  ob sza rów  ule ga ją cych  zmia nom,  ist nie je  rów no wa ga  po -
mię dzy  zmia na mi  or ga ni za cyj ny mi  o cha rak te rze  eko no micz nym  oraz  ukie run ko wa ny mi
na  pod no sze nie  ja ko ści  usług,  a do dat ko wo  wdra ża ne  zmia ny  są  głęb sze  i licz niej sze.
W za kła dach,  któ rych  zdol no ści  ada pta cyj ne  w fa zie  in ter pre ta cji  są  nie wiel kie  (od biór
pre sji  ze wnętrz nych  ogra ni cza  się  do  pre sji  eko no micz nej),  wi docz na  jest  kon cen tra cja  na
ob sza rze  kosz tów  (na cisk  na  wy nik  eko no micz ny),  co  mo że  nieść  ze  so bą  ne ga tyw ne
skut ki  dla  ja ko ści  świad czo nych  usług.  Wska zu je  to  na  fakt,  iż  zdol no ści  ada pta cyj ne
w fa zie  in ter pre ta cji  wpły wa ją  na  zdol no ści  ada pta cyj ne  w fa zie  re ak cji,  po nie waż  klu -
czo we  de cy zje  do ty czą ce  wy bo ru  kie run ków  zmian  (fa za  re ak cji)  są  po dej mo wa ne  spo -
śród  ana li zo wa nych  opcji  dzia ła nia  (fa za  in ter pre ta cji). 
Ko lej nym  ele men tem  zdol no ści  za pro jek to wa nia  od po wie dzi  jest  kwe stia  ini cja ty wy
zmian.  Je że li  od po wie dzial ność  za  ini cjo wa nie  zmian  jest  umiej sco wio na  za rów no  na
naj wyż szym,  jak  i na  śred nim  szcze blu  w hie rar chii  or ga ni za cyj nej,  or ga ni za cja  de cy du -
je się na wy  bór wie  lu kie  run  ków zmian, licz  ba zmian w ra  mach każ  de  go z wy  bra  nych kie  -
run  ków jest więk  sza, a ich wdro  że  nie prze  bie  ga szyb  ciej, po  nie  waż nie ma okre  sów nie  -
cią gło ści. 
Wdro żo na  przez  or ga ni za cję  od po wiedź  jest  na stęp nie  oce nia na  za rów no  przez  człon -
ków  or ga ni za cji,  jak  i przez  oto cze nie  ze wnętrz ne  pod  wzglę dem  efek tów,  ja kie  przy nio -
sła.  Je że li  zo sta ła  oce nio na  po zy tyw nie,  bę dzie  kon ty nu owa na  (or ga ni za cja  zy ska  po -
twier dze nie  słusz no ści  wy bo ru  da ne go  kie run ku  zmian  i bę dzie  wdra żać  ich  wię cej  oraz
w spo sób,  któ ry  za pew nił  jej  sku tecz ność).  Je że li  efek ty  zo sta ły  ne ga tyw nie  oce nio ne,
or ga ni za cja  po win na  pod jąć  dzia ła nia  ko ry gu ją ce  ukie run ko wa ne  na  pod nie sie nie  po zio -
mu  do sto so wa nia  do  oto cze nia.  W fa zie  oce ny  i ucze nia  się,  wy so ki  po ziom  zdol no ści
ada pta cyj nych  po zwa la  na  szyb kie  pod ję cie  nie zbęd nych  dzia łań  ko ry gu ją cych  w sy tu -
acji,  gdy  efek ty  wcze śniej  po dej mo wa nych  dzia łań  zo sta ły  ne ga tyw nie  oce nio ne.  Na to -
miast,  kie dy  po dej mo wa ne  dzia ła nia  przy no szą  wy mier ne  efek ty,  pra cow ni cy  je  wi dzą
i do ce nia ją,  pro wa dzi  to  do  zmia ny  na sta wie nia  pra cow ni ków  (od  nie chę ci  do  ak cep ta -
cji)  oraz  w kon se kwen cji  zwięk sza  zdol no ści  w za kre sie  za pro jek to wa nia  od po wie dzi
i jej  wdro że nia.  Na stę pu je  in ten sy fi ka cja  zmian,  pra cow ni cy  rów nież  niż sze go  szcze bla
ro zu mie ją  i do strze ga ją  więk szą  licz bę  pre sji  oto cze nia  oraz  nie  blo ku ją  zmian.  In nym
efek tem  ucze nia  się  or ga ni za cji  mo że  być  zwięk sze nie  zdol no ści  ada pta cyj nych  w fa zie
in ter pre ta cji.  W przy pad ku  jed ne go  ze  szpi ta li  na  wy so kim  po zio mie  ada pta cji  w cią gu
trzech  lat  na stą pi ła  zmia na  w za kre sie  ide olo gii  –  nie  tyl ko  w od nie sie niu  do  istot no ści
zmian  or ga ni za cyj nych,  re orien ta cji  stra te gicz nych  czy  par ty cy pa cji,  lecz  tak że  do  sa me -
go  spo so bu  de fi nio wa nia  za kła du,  któ ry  obec nie  po strze ga ny  jest  w ryn ko wych  ka te go -
WSPÓŁCZESNA EKONOMIA Nr 3/2009(11)
142
Vizja - Kwartalnik 011-2009:Vizja 2009-10-29 10:33 Strona 142riach  fir my.  Za rów no  me ne dże ro wie  jak  i ka dra  śred nie go  szcze bla  mó wi li  o swo im  szpi -
ta lu  jak  o fir mie,  któ ra  kon ku ru je  z in ny mi  za kła da mi  o pa cjen ta,  i któ rej  za da niem  jest
za pew nie nie  za rów no  do brej  ja ko ści  le cze nia  jak  i dba łość  o kon dy cję  fi nan so wą.  Ten
no wy  spo sób  per cep cji  or ga ni za cji  przy czy nił  się  tak że  do  zwięk sze nia  licz by  ana li zo wa -
nych  pre sji  oto cze nia.  Na to miast  w za kła dach  na  ni skim  po zio mie  ada pta cji,  ne ga tyw na
oce na  sy tu acji  za kła du  nie  wy wo ły wa ła  szyb kie go  pod ję cia  dzia łań  ko ry gu ją cych.  Ta be -
la  2  uka zu je  omó wio ne  róż ni ce  w zdol no ściach  ada pta cyj nych  or ga ni za cji,  znaj du ją cych
się  na  wy so kim  i ni skim  po zio mie  ada pta cji. 
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ada pta cji 
Fa za 
ada pta cji 
Wy so ki Ni ski
In ter pre ta cja: po zy -
ski wa nie  i ana li za  in -
for ma cji
• In for ma cje  o oto cze niu  są  po zy ski wa -
ne z wie  lu źró  deł 
• Or ga ni za cja  do strze ga  więk szą  licz bę
pre sji 
• Ana li zo wa nych  jest  wie le  opcji  dzia ła -
nia
• In for ma cje  o oto cze niu  są  po zy ski wa -
ne  z nie wie lu  źró deł 
• Or ga ni za cja do strze ga nie wiel ką licz bę
pre sji ikon cen tru je się na pre sjach for -
mu ło wa nych  przez  dys po nen tów  za -
so  bów, od któ  rych jest za  leż  na 
• Ogra ni czo na  licz ba  opcji  dzia ła nia  jest
ana li zo wa na
Re ak cja: za pro jek to -
wa nie od po wie dzi ijej
wdro że nie
• Zmia ny  or ga ni za cyj ne  są  wie lo kie run -
ko we,  a w ra mach  każ de go  kie run ku
jest ich wie  le 
• Ini cja ty wa  zmian  na le ży  do  dy rek cji,
oraz  niż szych  szcze bli  za rzą dza nia 
• Tem  po zmian jest stop  nio  we i cią  głe
• Do mi nu je je den kie ru nek zmian (kosz -
to we) 
• Zmia ny  są  wdra ża ne  tyl ko  z ini cja ty wy
dy rek cji 
• Tem  po zmian jest stop  nio  we, ale nie  -
cią głe
Oce na: ko rek ta  dzia -
łań 
• Ne ga tyw na  oce na  efek tów  wpły wa  na
szyb kie  pod ję cie  nie zbęd nych  dzia łań
ko ry gu ją cych
• Ne ga tyw na  oce na  efek tów  nie  wy wo -
łu je  szyb kie go  pod ję cia  nie zbęd nych
dzia łań  ko ry gu ją cych
Zdol no ści  ada pta cyj ne  obu  grup  ba da nych  za kła dów  wy raź nie  się  róż nią,  co  wią że  się
z od dzia ły wa niem  róż nych  uwa run ko wań.  Na le ży  za uwa żyć,  iż  prze pro wa dzo na  ana li za
uwa run ko wań  zdol no ści  ada pta cyj nych  wy ka za ła  dwie  spra wy.  Po  pierw sze,  oka za ło  się,
że  część  uwa run ko wań  wy wie ra  wpływ  na  wię cej  niż  je den  ro dzaj  zdol no ści  ada pta cyj -
nych.  Wśród  nich  zna la zły  się:  zdol no ści  me ne dże ra;  po li ty ka  or ga nu  za ło ży ciel skie go;
re la cje  mię dzy -or ga ni za cyj ne;  ide olo gia  oraz  na sta wie nie  pra cow ni ków  do  zmian.  Po
dru gie,  wska za ne  uwa run ko wa nia  wy wie ra ją  wpływ  na  po ziom  zdol no ści  ada pta cyj nych
nie  tyl ko  bez po śred nio,  lecz  tak że  po śred nio,  po przez  wpływ  na  in ne  uwa run ko wa nia.
Po rów na nie  uwa run ko wań  zdol no ści  ada pta cyj nych  za kła du,  któ ry  naj le piej  do sto so wał
się  do  oto cze nia  z tym,  któ ry  uzy skał  naj słab sze  wy ni ki  w pro ce sie  ada pta cji  przed sta wia
ta be la  3,  uka zu jąc  wy stę pu ją ce  mię dzy  ni mi  róż ni ce.
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Głów nym  wnio skiem  z ba dań  jest  wy ka za nie,  że  w każ dej  fa zie  pro ce su  ada pta cji  or -
ga ni za cje  po trze bu ją  od mien nych  zdol no ści  ada pta cyj nych  oraz  to,  że  po mię dzy  za kła -
da mi  na  róż nym  po zio mie  ada pta cji  wy stę pu ją  wy raź ne  róż ni ce  w ich  zdol no ściach  ada -
pta cyj nych.  W fa zie  I (in ter pre ta cji)  za kła dy  na  wy so kim  po zio mie  ada pta cji  po zy sku ją
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Ta be la 3. Uwa run ko wa nia zdol no ści ada pta cyj nych wba da nych za kła dach – przy pad ki naj bar dziej skraj ne
Źródło: opracowanie własne.
Po ziom 
ada pta cji 
Uwa run ko wa nia
Za kład  z naj lep szy mi  wy ni ka mi Za kład  z naj słab szy mi  wy ni ka mi
Po dej ście  do  nie pew -
no ści  oto cze nia
Ak tyw ne  pró by  zmniej sza nia  od czu wa -
nej  nie pew no ści  oto cze nia
Pa syw ne  za cho wa nie  (kon cen tra cja  na
pre sjach  waż nych  dla  dys po nen tów  za -
so bów,  kry tycz nych  dla  or ga ni za cji)
Do stęp  do  za so bów Pró ba  dy wer sy fi ka cji  źró deł  przy cho -
dów; wy wie ra nie wpły wu na gra czy dys -
po nu ją cych  za so ba mi
Ogra ni czo ne  dzia ła nia  w za kre sie  dy -
wer sy fi ka cji  źró deł  przy cho dów
Re la cje  mię dzy -or ga -
ni za cyj ne 
Sze ro ki  za kres  współ pra cy  z wie lo ma
gra cza mi  w oto cze niu
Wą ski  za kres  współ pra cy  z nie wiel ką
licz bą  gra czy  w oto cze niu
Po li ty ka  or ga nu  za ło -
ży ciel skie go
Sze ro ki za kres au to no mii dzia ła nia; wza -
jem ne  za ufa nie
Wą ski  za kres  au to no mii  dzia ła nia;
wspar cie  fi nan so we
Ide olo gia Po pie ra  re orien ta cje  stra te gicz ne,  pod -
kre śla istot ność zmian or ga ni za cyj nych,
za chę ca  do  par ty cy pa cji,  po strze ga nie
szpi ta la  ja ko  fir my
Brak  po par cia  re orien ta cji  stra te gicz -
nych, ni ska istot ność zmian or ga ni za cyj -
nych,  nie  za chę ca  do  par ty cy pa cji
Zdol no ści  me ne dże ra Wy so kie Ni skie
Pro ces  zmian 
• Tem po zmian 
• Za kres zmian 
• Głę bo kość  zmian
• Zmia ny  wpro wa dza ne  w spo sób  stop -
nio  wy, ale cią  gły 
• Ob ni ża nie kosz tów, pod no sze nie ja ko -
ści,  do sto so wa nie  asor ty men tu
i w spo so bie  za rzą dza nia 
• Do głęb ne,  za awan so wa ne  zmia ny
w każ dym  ob sza rze
• Zmia ny wpro wa dza ne stop nio wo ipo -
wo li,  ale  nie cią głe 
• Ob ni ża nie kosz tów, pod no sze nie ja ko -
ści,  do sto so wa nie  asor ty men tu,  brak
zmian  w spo so bie  za rzą dza nia 
• Zmia ny  wdro żo ne  w za kre sie  asor ty -
men tu  i ja ko ści  ma ją  cha rak ter  po -
wierz chow ny  i są  nie licz ne
Cen tra li za cja/
de cen tra li za cja 
De cen tra li za cja Cen tra li za cja
Stra te gia In no wa tor Bier ne  re ago wa nie
Za ufa nie  pra cow ni -
ków  do  me ne dże ra
Wy so kie Ni skie
Re la cje  we wnątrz or -
ga ni za cyj ne
Ni ski  po ziom  kon flik tu Wy so ki  po ziom  kon flik tu  mię dzy  ad mi -
ni stra cją  i per so ne lem  bia łym
Na sta wie nie  pra cow -
ni  ków do zmian
Ak tyw ne  po par cie Opór
Vizja - Kwartalnik 011-2009:Vizja 2009-10-29 10:33 Strona 144in for ma cje  o oto cze niu  z wie lu  źró deł,  do strze ga ją  więk szą  licz bę  pre sji  i ana li zu ją  wie -
le  opcji  dzia ła nia  w prze ci wień stwie  do  za kła dów  na  ni skim  po zio mie  ada pta cji.  W fa zie
II  (re ak cji)  w za kła dach  na  wy so kim  po zio mie  ada pta cji  zmia ny  or ga ni za cyj ne  są  wie lo -
kie run ko we,  a w ra mach  każ de go  kie run ku  jest  ich  wie le,  ini cja ty wa  zmian  na le ży  do  dy -
rek cji  oraz  w co raz  więk szym  stop niu  tak że  do  niż szych  szcze bli  za rzą dza nia;  tem po
zmian  jest  stop nio we,  ale  sta łe.  Na to miast  w za kła dach  na  ni skim  po zio mie  ada pta cji  do -
mi nu ją  zmia ny  ukie run ko wa ne  na  ob ni ża nie  kosz tów,  ini cja ty wa  zmian  na le ży  do  dy rek -
cji,  tem po  zmian  jest  wol ne  i prze ry wa ne  okre sa mi  nie cią gło ści. Wfa zie  III  (oce ny)  w za -
kła dach  na  wy so kim  po zio mie  ada pta cji  ne ga tyw na  oce na  efek tów  wpły wa  na  szyb kie
pod ję cie  nie zbęd nych  dzia łań  ko ry gu ją cych,  a w za kła dach  na  ni skim  po zio mie  ada pta -
cji nie ma ta  kie  go efek  tu.
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The Ada pti ve Ca pa bi li ties of Or ga ni za tions. Ca se of Po lish Pu blic Ho spi tals
Sum ma ry
Information gathering and analysis, reaction design and implementation, and
activities correction and learning are three types of adaptive capabilities connected to
three phases of organizational adaptation to the environment. The primary objective of
this article is to present how adaptive capabilities of high and low performers differ. In
the second part of the article the key factors influencing the adaptive capabilities of Polish
public hospitals will be identified and examined. 
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